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Streszczenie: Uwzględnienie priorytetu jakości w organizacji  to poszukiwanie możliwości sta-
łego doskonalenia procesów w kontekście ich sprawności operacyjnej, jak i zdolności do zaspo-
kajania stwierdzonych i przyszłych potrzeb klienta. Oznacza to brak tolerancji dla błędów.  
Jakość przyniesie firmie wymierne korzyści tylko wówczas, gdy będzie stanowić silnie zintegro-
wany system z pozostałymi elementami organizacji i zostanie przeniesiona z płaszczyzny ope-
racyjnej na poziom strategiczny. System zarządzania  jakością może okazać się najlepszym 
sposobem na utrzymanie, a także zwiększenie zysku. W artykule przedstawiono uwarunkowa-
nia funkcjonowania systemu zarządzania jakością w przedsiębiorstwie na podstawie przepro-
wadzonych badań z wykorzystaniem metody sondażu diagnostycznego z zastosowaniem tech-
niki wywiadu i ankiety. 
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Abstract: Taking into account the priority of quality in the organization to seek opportunities for 
continuous improvement of processes in the context of their operating efficiency as and ability 
to satisfy stated and future needs. This means no tolerance for mistakes. The quality will bring 
measurable advantages only if it is a highly integrated system with the rest of the organization 
and will be transferred from the plane operating on a strategic level. The quality management 
system may be the best way to maintain and increase profit. The paper presents the conditions 
of the system of quality management in the enterprise based on studies using the method of di-
agnostic survey using interview and survey techniques. 
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Wstęp 
 
Na system jakości składa się struktura organizacyjna procesy i proce-
dury oraz zasoby potrzebne w zarządzaniu jakością. Wdrażanie tego syste-
mu wymusza zorganizowane i konsekwentne działania wykorzystujące 
czynniki ludzkie, techniczne i administracyjne. System zarządzania jakością 
musi obejmować całą organizacje1. 
                                                            
1 H. Wyrębek, Zarządzanie jakością w organizacjach edukacyjnych, [w:] Zeszyty Naukowe Aka-
demii Podlaskiej nr 83, Seria: Administracja i Zarządzanie 10(2009), s. 249. 
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Wdrażając system zarządzania jakością, organizacja powinna: 
- określić procesy niezbędne do dla wdrożenia systemu, mogą to 
być procesy produkcyjne, usługowe, logistyczne, sprzedaży, 
- ustalić kolejność i wzajemne powiązania tych procesów, 
- ustalić kryteria i metody wymagane dla zapewnienia skutecznego  
funkcjonowania i kontroli tych procesów, 
- zapewnić informacje niezbędne dla funkcjonowania i kontroli tych 
procesów 
- mierzyć, monitorować i analizować te procesy oraz wdrożyć dzia-
łania niezbędne dla osiągnięcia planowanych wyników i dla stałego 
doskonalenia. 
Organizacja powinna opracować politykę jakości wraz z celami jakości, 
księgę jakości, procedury i instrukcje oraz zapisy. Dokumentacja może być 
sporządzona w dowolnej formie i na dowolnym nośniku.  
Księga jakości powinna zawierać informacje o zakresie systemu i ewen-
tualnych wyłączeniach, odwołania do procedur, opis wzajemnych zależności 
między procesami objętymi systemem. Dokumenty mają być czytelne, łatwe 
do zidentyfikowania i odnalezienia. Zewnętrzne dokumenty mają być odpo-
wiednio oznaczane i nadzorowane. Nieaktualne dokumenty muszą być wy-
cofywane i zabezpieczane przed niezamierzonym wykorzystaniem2.  
Zaangażowanie kierownictwa powinno dawać świadectwo swojego  
zaangażowania we wdrożenie i ciągłe doskonalenie systemu. Sposobami 
dawania tego świadectwa są: ustanowienie polityki i celów jakości, przepro-
wadzanie przeglądów, zapewnienie dostępności niezbędnych zasobów  
i uświadamianie pracownikom ważności spełnienia wymagań klienta oraz 
przepisów prawnych.  
Nadrzędnym celem jest osiągnięcie zadowolenia klienta. W tym celu 
powinny być określane i spełniane wymagania klienta3.  
Organizacja powinna zapewnić niezbędne zasoby dla wdrożenia  
i utrzymania systemu jakości oraz stałego jego doskonalenia, a także osią-
gania zadowolenia klienta drogą spełnienia jego wymagań. Norma wyróżnia 
trzy rodzaje zasobów: ludzi, infrastrukturę oraz środowisko pracy. 
Personelowi, któremu wyznaczono odpowiedzialności określone w ra-
mach systemu zarządzania jakością powinien być kompetentny w oparciu  
o odpowiednie wykształcenie, szkolenie, umiejętności i doświadczenie. 
Norma wymaga, aby w organizacji zastała określona, zapewniona  
i utrzymana infrastruktura potrzebna do uzyskania wyrobu zgodnego z wy-
maganiami, jak również określenie i zarządzanie środowiskiem pracy, nie-
zbędnym do osiągania wymaganego poziomu jakości wyrobu4. 
W tym rozdziale normy, zawarte są wymagania, które mogą zostać wy-
łączone, jeżeli nie odpowiadają one działalności organizacji. W przedsiębior-
stwie, w którym nie występuje  projektowanie wyrobów, należy wyłączyć ten 
                                                            
2 W. Sokołowicz, A. Srzednicki, ISO - system zapewnienia jakości, C.H. BECK, Warszawa 
2004, s. 33-43. 
3 H. Wojciechowski; ISO 9000 w Praktyce,ODDK, Gdańsk 2000, s.60. 
4 S. Wawak, Zarządzanie jakością - teoria i praktyka, Wyd. Helion, Gliwice 2002, s. 66. 
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element i zaznaczyć ten fakt w księdze jakości. Natomiast w przedsiębiorstwie 
występowałoby projektowania, to musi zostać uwzględnione w systemie5.  
Wytworzenie produktu w organizacji powinno być planowane i rozwija-
na, dlatego w procesach towarzyszących planowaniu należy określić: 
- cele jakości oraz wymagania dotyczące wyrobu,  
- procesy, zasoby i dokumenty są potrzebne przy realizacji tego wy-
robu,  
- działania, które umożliwią nadzór nad wyrobem (walidacja, weryfi-
kacja, monitorowanie, itp.),  
- zapisy. 
System zarządzania jakością  wymaga, aby w organizacji zostały za-
planowane i wróżone procesy monitorowania, pomiaru, analizy i doskonale-
nia, potrzebne do: 
- wykazania zgodności wyrobu z wymaganiami, 
- zapewnienie zgodności systemu zarządzania z wymaganiami, 
- ciągłego doskonalenia systemy zarządzania jakością, 
 
Ocena funkcjonowanie systemu zarządzania jakością  
w badanym przedsiębiorstwie6 
 
Prowadzona przez przedsiębiorstwo polityka jakości dotyczy wdrożenia 
i stałego doskonalenia systemu zarządzania jakością, jak  również kierun-
ków działań jakościowych, zgodnie z perspektywicznym planem rozwoju 
przedsiębiorstwa dla stałego polepszania obsługi Klientów i wdrażania do 
oferty handlowej wyrobów o coraz wyższym poziomie jakości. 
Polityka jakości opiera się na czterech podstawowych zasadach: 
- jakość jest to zadanie dla każdego w przedsiębiorstwie, 
- jakość obejmuje ludzi, procesy, systemy, cele, 
- jakość to zapobieganie niezgodnością, a nie ich wykrywanie, 
- jakość uzyskana dzisiaj gwarantuje przyszłość  przedsiębiorstwa.  
- polityka jakości wytycza i determinuje cele, środki i metody realizacji. 
W celu zapewnienia  poprawności i skuteczności funkcjonowania Sys-
temu Jakości minimum raz w roku prowadzone są przeglądy dokonywane 
przez kierownictwo przedsiębiorstwa w zakresie: 
- oceny funkcjonowania Systemu Jakości, 
- oceny realizacji wyznaczonych celów jakościowych, 
- analizy wyników auditów wewnętrznych, 
- skuteczności podjętych działań korygujących i zapobiegawczych, 
- analizy reklamacji odbiorców, 
- analizy wyrobów wadliwych (braków), 
- analizy potrzeb szkoleniowych. 
 
                                                            
5 J. Konholm J., ISO 9000 - wymagania bez tajemnic, WN ALFA-WERO, Warszawa 1998, s. 53. 
6 Badania zrealizowano  w ramach działalności statutowej Katedry Podstaw Zarządzania Wy-
działu Zarządzania w 2010 roku z wykorzystaniem metody sondażu diagnostycznego z zasto-
sowaniem techniki wywiadu i ankiety. 
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Orientacja na klienta 
Najwyższe kierownictwo  zapewniło, że wymagania klienta są odpo-
wiednio rozpoznawane, określane i spełniane w celu zwiększenia zadowole-
nia klienta. Określenie danych wejściowych do procesów głównych, syste-
mowych i wspomagających oraz zasad funkcjonowania procesów 
gwarantują, że wymagania klienta są zrozumiałe przez wszystkich uczestni-
ków procesów. 
W przedsiębiorstwie zostały zidentyfikowane następujące procesy7:  
- Proces zarządzania przeglądem i oceną szj, który obejmuje odpo-
wiedzialność i zaangażowanie najwyższego kierownictwa. Wyko-
nywanie, dokumentowanie i ocenę przeglądów SZJ przez kierow-
nictwo, wyznaczanie i monitoring celów jakościowych, okresową 
ocenę zgodności postępowania z wymaganiami prawnymi. 
- Proces zarządzania auditami i doskonaleniem SZJ, który obejmuje 
planowanie, przygotowanie i przeprowadzanie wewnętrznych audi-
tów SZJ oraz postępowanie w przypadku stwierdzenia niezgodno-
ści, przeprowadzania działań korygujących i zapobiegawczych 
oraz oceny skuteczności podjętych działań korygujących i zapo-
biegawczych. 
- Proces zarządzania nadzorem nad dokumentami i zapisami SZJ, 
który obejmuje nadzorowanie procedur, instrukcji i Księgi SZJ, do-
kumentacji dostarczonej przez klientów, dokumentacji konstrukcyj-
nej wyrobów i oprzyrządowania oraz technologii na produkowane 
wyroby znormalizowane oraz wyroby specjalne, wymagań praw-
nych i innych, norm oraz nadzorowanie zapisów dotyczących jako-
ści, w SZJ. 
- Proces zarządzania projektowaniem wyrobów, który obejmuje 
wdrażanie nowych wyrobów, doskonalenie jakości produkcji,  
rozwój i usprawnienie działań związanych z doskonaleniem Sys-
temów Zarządzania, przygotowanie techniczne inwestycji, rozwój 
i usprawnienie działań związanych z doskonaleniem prac tech-
niczno-konstrukcyjnych oraz planowanie rozwoju infrastruktury. 
- Proces zarządzania przeglądem wymagań klienta, który obejmuje 
postępowanie dotyczące przyjęcia, przeglądu i realizacji zapytań 
ofertowych i zamówień dotyczących wyrobów katalogowych, wyro-
bów specjalnych i usług, usług odtworzeniowych, zasady postępo-
wania z wyrobami i materiałami dostarczonymi przez klienta w celu 
wykonania narzędzia lub usługi oraz monitorowanie otoczenia 
Spółki i ocenę sytuacji na rynku. 
- Proces zarządzania planowaniem produkcji, który obejmuje zasady 
postępowania w sterowaniu procesem produkcyjnym w fazie jego 
przygotowania. 
                                                            
7 Księga Jakości badanego przedsiębiorstwa. 
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- Proces zarządzania zakupami i nadzorem nad dostawcami, który 
obejmuje planowanie, realizację i kontrolę realizacji zamówień ma-
teriałów podstawowych, pomocniczych, usług zewnętrznych i in-
nych materiałów i produktów, których zakup musi być zgodny  
z wymaganiami bezpieczeństwa i zakupów inwestycyjnych oraz 
ocenę i kwalifikację dostawców materiałów podstawowych, po-
mocniczych i usług zewnętrznych. 
- Proces zarządzania produkcją wyrobów, który obejmuje zapewnie-
nie przebiegu procesów produkcyjnych, wyrobów i usług, w sposób 
planowany, zgodny z obowiązującą dokumentacją, wymaganiami 
jakościowymi, bezpieczeństwa oraz ochrony środowiska, w nadzo-
rowanych warunkach, spełniając przy tym wszystkie wymagania 
klienta poprzez odpowiednio udokumentowaną jakość. 
- Proces zarządzania magazynowaniem i dostarczaniem, który 
obejmuje zapewnienie właściwego oznaczania, konserwacji i pa-
kowania wyrobów, przechowywania, segregacji, zabezpieczenia 
przed uszkodzeniem wyrobów na wyznaczonej powierzchni maga-
zynowej, oceny stanu przechowywanych wyrobów, zgodnego  
z określonymi w umowie i zamówieniu warunkami odbioru, pako-
wania, zabezpieczenia w czasie transportu wewnętrznego oraz 
dostarczania. 
- Proces zarządzania serwisem technicznym, który obejmuje zaspo-
kojenie potrzeb klienta w aspekcie doradczo – technicznym oraz  
w zakresie zgłoszonych reklamacji. 
- Proces zarządzania zasobami, który obejmuje zapewnienie, że za-
trudnieni w przedsiębiorstwie pracownicy są kompetentni dzięki 
odpowiedniemu wykształceniu i szkoleniu, zapewnienie szkoleń 
użytkownikom wyrobów, oraz zapewnienie odpowiedniej infrastruk-
tury poprzez nadzór nad sprawnością techniczną maszyn i urzą-
dzeń wraz z ich wyposażeniem. 
Ponadto: 
- określono kryteria i metody niezbędne do zapewnienia, że przebieg 
procesów i nadzór nad nimi jest skuteczny – ujęte zostały one  
w procedurach i instrukcjach SZJ wg.  Spis procedur i instrukcji SZJ, 
-  zapewniono dostępność zasobów i informacji niezbędnych dla 
prawidłowego przebiegu i monitorowania procesów – zgodnie  
z zasadami opisanym w rozdziale 6 Księgi SZJ, 
- prowadzi się monitorowanie, pomiary i analizy procesów na zasa-
dach określonych w Księdze SZJ w rozdziale 8, 
- wdrożono działania niezbędne do osiągnięcia zaplanowanych wy-
ników realizacji celów jakościowych,  ciągłego doskonalenia proce-
sów poprzez wprowadzenie SZJ zgodnego z wymaganiami normy 
ISO 9001, i ciągłe doskonalenie jakości. 
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Planowanie 
Najwyższe kierownictwo przedsiębiorstwa ustala cele jakościowe, dla 
poszczególnych procesów zidentyfikowanych w firmie do realizacji przez 
odpowiednie komórki organizacyjne  w wyznaczonych terminach. Przy usta-
laniu celów uwzględnia się spełnienie wymagań dotyczących wyrobu oraz 
wszelkich pozostałych wymagań klienta, wymagania prawne i inne, znaczą-
ce aspekty środowiskowe, zidentyfikowane zagrożenia, wyniki oceny ryzyka 
zawodowego, opcje technologiczne, wymagania finansowe, operacyjne  
i biznesowe, a także interes Spółki i punkt widzenia stron zainteresowanych. 
Cele jakościowe,  są wyrażane ilościowo, gdy tylko jest to możliwe oraz są 
spójne z Polityką Jakości, Zasady opracowania i monitoringu celów przed-
stawia procedura Opracowanie i monitoring celów jakościowych. 
Kierownictwo przeprowadza planowanie SZJ w celu spełnienia wyma-
gań  oraz osiągnięcia celów jakościowych  poprzez opracowanie i wdrożenie 
stosownych dokumentów SZJ, które zapewniają spójność i ciągłość SZJ 
nawet wtedy, gdy planuje się i dokonuje zmian wewnątrz systemu. 
Planując SZJ kierownictwo opiera się na informacjach i danych wynika-
jących z: 
- wymagań i potrzeb klientów i innych stron zainteresowanych, 
- wymagań prawnych i innych, 
- wymagań norm ISO 9001,  
- informacji uzyskiwanych na podstawie analizy danych związanych 
z satysfakcją klientów, zgodnością wyrobów z wymaganiami oraz 
skutecznością realizowanych procesów, 
- informacji uzyskanych na drodze przeprowadzonych auditów we-
wnętrznych, 
- informacji o ryzyku. 
 
Odpowiedzialność i uprawnienia 
Najwyższe kierownictwo przedsiębiorstwa zapewniło określenie i zako-
munikowanie odpowiedzialności i uprawnień. W tym celu został opracowany 
Regulamin Organizacyjny, który określa strukturę organizacyjną, zasady or-
ganizacji pracy, zakresy zadań poszczególnych komórek organizacyjnych 
oraz zakresy nadzoru dyrektorów/kierowników pionów organizacyjnych. Za-
kresy zadań, odpowiedzialności i uprawnienia każdego pracownika zawarte 
są w aktach personalnych Spółki. 
 
Przedstawiciel kierownictwa 
Zarząd  mianował swojego Pełnomocnika Zarządu ds. Jakości, który 
niezależnie od innej odpowiedzialności posiada uprawnienia i odpowiedzial-
ności, które obejmują: 
- zapewnienie, że procesy potrzebne w SZJ są ustanowione, wdro-
żone i utrzymywane, 
- raportowanie do Zarządu Spółki o funkcjonowaniu SZJ oraz wszel-
kich potrzeb związanych z doskonaleniem, 
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- zapewnienie podwyższania świadomości personelu w zakresie 
wymagań i potrzeb klienta promowania współudziału personelu  
w działaniach na rzecz bezpieczeństwa i higieny pracy, 
- współpraca ze stronami zewnętrznymi w sprawach dotyczących 
SZJ (jednostka certyfikująca, klienci, dostawcy). 
 
Komunikacja wewnętrzna 
Najwyższe kierownictwo zapewnia odpowiednie sposoby komunikacji 
wewnątrz Spółki między różnymi szczeblami i służbami organizacji oraz ich 
przepływ w sprawach związanych z SZJ, a także zasady komunikowania się 
z zewnętrznymi stronami zainteresowanymi.  
Procedura Komunikacja określa zasady komunikowania się w sprawach do-
tyczących jakości: 
- między poszczególnymi szczeblami zarządzania, komórkami orga-
nizacyjnymi oraz pracownikami,  
- z klientem, 
- z mediami publicznymi, 
- w przypadkach przekazywania gościom i podwykonawcom infor-
macji o zasadach dotyczących bezpieczeństwa pracy oraz bezpie-
czeństwa przeciwpożarowego obowiązującego na terenie zakładu, 
- w przypadkach otrzymywania i przekazywania informacji, ich do-
kumentowania oraz reagowania na nie w procesie współpracy  
z instytucjami zewnętrznymi oraz społecznością lokalną. 
 
Zasoby ludzkie 
Najwyższe kierownictwo określiło i zapewniło zasoby i środki potrzebne do: 
- wdrażania i utrzymywania SZJ i ciągłego doskonalenia jego sku-
teczności, 
- zwiększenia zadowolenia klienta przez spełnienie jego wymagań. 
Zasoby te obejmują zasoby finansowe, środki rzeczowe, sprzęt tech-
niczny, technologię, zasoby ludzkie oraz wiedzę i umiejętności specjali-
styczne. 
Personel wykonujący prace mające wpływ na jakość wyrobów,  jest 
kompetentny. Podstawę kompetencji stanowi między innymi: wykształcenie, 
szkolenia, umiejętności oraz doświadczenie.  
Przedsiębiorstwo określiło niezbędne kompetencje dla personelu wyko-
nującego czynności mające wpływ na jakość wyrobu, zadania mające zna-
czący wpływ na środowisko Kompetencje są określone w wymaganiach  
dotyczących danego stanowiska tzw. Karty Kompetencji opracowane i pro-
wadzone przez Dział Kadr.  
Przedsiębiorstwo zapewnia szkolenia personelu poprzez przeprowa-
dzanie szkoleń załogi, uczestnictwo załogi w zewnętrznych specjalistycz-
nych szkoleniach, kursach i seminariach, targach specjalistycznych, dofi-
nansowywanie studiów zaocznych i podyplomowych. 
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Planowanie realizacji wyrobów 
Planując realizację wyrobów określono: 
- procesy potrzebne do realizacji wyrobów - procesy (wraz z doku-
mentami opisującymi) oraz zależności między nimi, 
- cele i wymagania związane z realizowanym wyrobem, które zosta-
ły zdefiniowane w postaci dokumentacji techniczno-jakościowej. 
Wymagania związane z realizowanym wyrobem są określone  
w odpowiednich dokumentach SZJ, których wykaz stanowi Spis 
procedur i instrukcji SZJ. Wymagania te, z uwzględnieniem uwag 
klientów, poddawane są przeglądowi i ewentualnej modyfikacji  
w celu ich właściwej realizacji, 
- potrzeby w zakresie ustalenia procesów, dokumentów oraz zaso-
bów - zawarte są w opracowanej dokumentacji SZJ oraz dokumen-
tacji technicznej, 
- wymaganą weryfikację oraz kryteria akceptacji. Zasady dokonywa-
nia weryfikacji i akceptacji zakupionego materiału i realizowanego 
wyrobu określone zostały w procedurach SZJ, 
- zapisy konieczne dla wykazania, że procesy wykonawcze spełniają 
wymagania - zapisy te zostały zidentyfikowane i objęte nadzorem 
na zasadach określonych w poszczególnych procedurach i instruk-
cjach SZJ. 
    
Określenie wymagań dotyczących wyrobu( klient) 
Przedsiębiorstwo określiło: 
- wymagania wyspecyfikowane przez klientów - tryb postępowania 
opisuje szczegółowo procedura Przegląd umowy. Wyroby katalo-
gowe, wyroby specjalne i usługi oraz usługi odtworzeniowe, 
- wymagania nieustalone przez klienta, ale niezbędne do wyspecyfi-
kowanego lub zamierzonego zastosowania wyrobu, bazując na 
własnych doświadczeniach i wiedzy, 
- wymagania wynikające z regulacji zewnętrznych takich jak przepi-
sy prawa i normy dotyczące produkowanych wyrobów, 
- inne własne wymagania zawarte w dokumentacji technicznej. 
 
Komunikacja z klientem 
Ustanowione zostały skuteczne rozwiązania dotyczące komunikacji  
z klientem w zakresie: 
- informacji o oferowanych wyrobach - jest przekazywana poprzez 
katalogi wyrobów, cenniki, foldery, ulotki, stronę internetową,  
e-mail oraz podczas spotkań,  targów, szkoleń, 
- zapytań handlowych, postępowania z umowami i zamówieniami 
oraz zmianami w ww. zakresie, zgodnie z procedurą Przegląd 
umowy. Wyroby katalogowe, wyroby   specjalne i usługi oraz usługi 
odtworzeniowe, 
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- informacji zwrotnej od klientów na temat ich problemów i potrzeb, 
postrzegania marki przedsiębiorstwa na rynku, zadowolenia z za-
kupywanych produktów,  
- oczekiwań dotyczących nowych produktów jest prowadzone wg 
procedury system informacji marketingowej, 
- informacji zwrotnej od klientów, w tym dotyczącej reklamacji klien-
ta, które skutkują  rozpoczęciem działań zgodnie z procedurą Ob-
sługa klienta reklamującego wyrób, a w przypadku powtarzających 
się niezgodności w wyrobach podjęte zostają działania korygujące 
w trybie procedury Działania korygujące i   zapobiegawcze. 
 
 
Planowanie projektowania i rozwoju 
Przedsiębiorstwo planuje i nadzoruje projektowanie i rozwój techniczny, 
aby opracowanie projektu, przegląd projektu, weryfikacja, walidacja, prze-
biegały w sposób pozwalający na osiągnięcie wyrobu oczekiwanego przez 
klientów. Tryb postępowania, odpowiedzialności i uprawnienia oraz prowa-
dzenie zapisów z projektowania i rozwoju technicznego zawarte są w proce-
durze Projektowanie i rozwój techniczny. Nadzór nad planowaniem projek-
towania i rozwoju technicznego pełni Pełnomocnik Zarządu ds. Jakości. 
Projektowanie i rozwój techniczny obejmuje:  
- wdrażanie nowych wyrobów, 
- doskonalenie jakości produkcji, 
- rozwój i usprawnienie działań związanych z doskonaleniem Sys-
temów Zarządzania, 
- przygotowanie techniczne inwestycji, 
- rozwój i usprawnienie działań związanych z doskonaleniem prac 
techniczno-  konstrukcyjnych. 
Do planowania projektowania nowych wyrobów włącza się aspekty śro-
dowiskowe w celu zredukowania negatywnego wpływu wyrobu na środowi-
sko oraz wymagania bhp w celu zapewnienia bezpiecznej realizacji i użyt-
kowania wyrobu, zapobieganiu i ograniczaniu ryzyka zawodowego. Ponadto 
funkcjonuje planowanie rozwoju infrastruktury, które obejmuje planowanie 
remontów infrastruktury budowlanej oraz planowanie remontów maszyn  
i urządzeń i jest nadzorowane przez Kierownika Zabezpieczenia Technicz-
nego i Produkcji Specjalnej wg procedur Projektowanie i rozwój techniczny 
oraz Nadzór nad sprawnością techniczną maszyn i urządzeń wraz z ich wy-
posażeniem. 
 
Zakupy 
Przedsiębiorstwo zapewnia, że zakupiony materiał do produkcji spełnia 
wyspecyfikowane wymagania dotyczące zakupu. Warunki zamówienia ma-
teriałów podstawowych, pomocniczych, usług zewnętrznych i innych są ści-
śle określone w zakresie: 
- przedmiotu zamówienia, 
- trybu składania zamówień, 
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- wymagań technicznych i norm podstawowych,  
- zasad potwierdzenia przyjęcia zamówień do realizacji, 
- wymagań jakościowych określonych w specyfikacjach, katalogach 
oraz wymagań bezpieczeństwa. 
Zespół Zaopatrzenia we współpracy z Działem Jakości dokonuje oceny  
i kwalifikacji dostawców zdolnych spełnić wymagania przedsiębiorstwa. Co 
najmniej dwa razy w roku  
Kierownik Przygotowania Produkcji powołuje zespół w składzie: Pełno-
mocnik Zarządu ds. Jakości, Szef Produkcji, Kontroler Jakości w celu doko-
nania przeglądu dostawców pod względem spełnienia wymagań związanych 
z zapewnieniem jakości i aktualizacji Rejestru dostawców kwalifikowanych. 
 
Produkcja i dostarczanie usług 
Działalność produkcyjna  jest planowana i realizowana w warunkach 
nadzorowanych spełniając przy tym wszystkie wymagania klienta. Produkcja 
jest w pełni udokumentowana, a poszczególne fazy jej realizacji są spraw-
dzane i potwierdzane przez dozór wydziałowy i kontrolę jakości. 
Nadzorowanie procesu realizowane jest przez: 
- dostępność informacji opisujących cechy wyrobu - informacje na 
temat cech wyrobu zawiera dokumentacja techniczna, dostępna 
wszystkim zainteresowanym na każdym etapie realizowanego pro-
cesu,  
- dostępność procedur i instrukcji w odpowiednich miejscach - do-
kumentacja SZJ jest odpowiednio nadzorowana zgodnie z proce-
durą Nadzór nad dokumentacją oraz udostępniana wszystkim zain-
teresowanym pracownikom, 
- stosowanie odpowiednich środków i wyposażenia do produkcji 
oraz utrzymania ich wymaganej sprawności, które jest dokumen-
towane i nadzorowane. Tryb postępowania przedstawia procedura 
Nadzór nad sprawnością techniczną maszyn i urządzeń wraz z ich 
wyposażeniem, procedura Planowanie i produkcja wyrobów, in-
strukcja Przygotowanie i eksploatacja chłodziw do obróbki skrawa-
niem, 
- stosowanie, dostępność i utrzymywanie odpowiedniego wyposa-
żenia do pomiarów i monitorowania, które odbywa się zgodnie  
z zasadami przedstawionymi w procedurze. Nadzorowanie wypo-
sażenia do kontroli, pomiarów i badań, 
- stosowanie odpowiednich działań monitorujących i zatwierdzają-
cych dany wyrób, poprzez kontrolę pierwszej sztuki i kontrole mię-
dzyoperacyjne wg procedury Kontrola i badania w toku produkcji 
oraz kontrola końcowa, procesy kwalifikowane wg instrukcji. 
Procesy o dużej złożoności, wymagające szczególnego nadzoru, do-
datkowych uprawnień operatorów, udokumentowanej metodyki realizacji 
bądź indywidualnego trybu prób lub badań określone zostały jako procesy 
wymagające kwalifikacji i określone zgodnie z instrukcją Procesy kwalifiko-
wane. 
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W celu osiągnięcia wymaganej jakości i zgodności wyrobu z założe-
niami, określone są stosowne kryteria wykonania w postaci rysunków kon-
strukcyjnych, specyfikacji, Kart odstępstw konstrukcyjnych i instrukcji. Okre-
śleniem aktualnych kryteriów wykonania zajmuje się Dział Techniczny. 
 
Walidacja procesów produkcji i dostarczania usługi 
Przedsiębiorstwo zaplanowało i wdrożyło skuteczny system nadzoru 
nad procesem produkcyjnym w postaci odpowiednio umiejscowionych kon-
troli w trakcie produkcji oraz badań laboratoryjnych, zarówno stosowanych 
materiałów, jak i wyrobu gotowego. Prowadzenie pomiarów i badań kontrol-
nych wynikających z procesu produkcyjnego odbywa się na podstawie in-
strukcji.  
Procesy o dużej złożoności, wymagające szczególnego nadzoru, do-
datkowych uprawnień operatorów, udokumentowanej metodyki realizacji 
bądź indywidualnego trybu prób lub badań, określone zostały jako procesy 
wymagające kwalifikacji i określone zgodnie z instrukcją.  
Procesy kwalifikowane oznaczają połączenie następujących elemen-
tów: 
- kontrola procesu przez wykonanie próbki „pilota”, 
- utrzymanie sprawności urządzeń stosowanych w procesie, 
- instrukcje technologiczne określające operacje i parametry, 
- przeszkolony, kwalifikowany personel. 
 
Identyfikacja i identyfikowalność 
Procedura  utrzymuje udokumentowane zasady i sposoby oznaczania 
wyrobów, pozwalające na ich identyfikację na wszystkich etapach produkcji 
oraz zasady postępowania zapewniające identyfikowalność materiałów  
z których wykonywane są piły. 
Sposoby oznaczania wyrobu w procesie produkcyjnym są określone  
w instrukcjach technologicznych. Identyfikację wyrobów prowadzi się zgod-
nie ze zleceniami wpisanymi na przewodnikach warsztatowych, cechowa-
niem na wyrobie i oznaczeniami na etykietce. Identyfikację  prowadzi się 
zgodnie z zamówieniami, zleceniami, Raportami zmianowymi i etykietkami. 
Identyfikowalność materiałów do produkcji  prowadzi się na podstawie 
numeru ewidencyjnego dostawy materiału wypisanego na przywieszkach 
materiałowych, nalepkach, etykietkach oraz zapisów w raportach zmiano-
wych, dokumentach przekazania gotowych wyrobów do magazynu wyrobów 
i dokumentach wydania wyrobów klientowi.  
 
Doskonalenie 
W sposób ciągły jest doskonalona skuteczność poszczególnych ele-
mentów SZJ oraz systemu jako całości. Dane wejściowe do procesu dosko-
nalenia stanowią: 
- wyniki auditów wewnętrznych, 
- wyniki analizy danych, 
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- rezultaty podejmowanych działań korygujących i zapobiegaw-
czych. 
Powyższe informacje omawiane są podczas przeglądów SZJ przez kie-
rownictwo i znajdują odzwierciedlenie w: 
- Polityce Jakości, Pracy, 
- celach jakościowych,  
- zmianach dokonywanych w SZJ i dokumentacji. 
 
Działania korygujące 
Działania korygujące podejmowane są  w celu usunięcia przyczyn nie-
zgodności oraz aby zapobiec ich powtórnym wystąpieniom. W tym celu 
opracowana została procedura Działania korygujące i zapobiegawcze, która 
definiuje wymagania dla: 
- przeglądu niezgodności (wraz z reklamacjami i informacjami 
zwrotnymi od klienta), 
- ustalenia przyczyn niezgodności z wymaganiami dotyczącymi SZJ, 
wymaganiami prawnymi i innymi, 
- oceny potrzeby działań zapewniających, że dana niezgodność nie 
wystąpi ponownie, 
- określenia i wdrożenia niezbędnych działań, 
- zapisywania wyników podjętych działań. 
Przegląd podjętych działań korygujących pod kątem ich skuteczności 
dokonywany jest przy okazji przeglądów SZJ przez kierownictwo. Podejmo-
wane działania powinny być odpowiednie do skali problemu, wywołanego 
wpływu na środowisko, związanych z nimi zagrożeń i ryzyka zawodowego. 
 
Działania zapobiegawcze 
Działania zapobiegawcze podejmowane są w celu usunięcia przyczyn 
potencjalnych niezgodności oraz aby zapobiec ich występowaniu. W tym ce-
lu opracowana została procedura Działania korygujące i zapobiegawcze, 
która definiuje wymagania dla: 
- przeglądu potencjalnych niezgodności i ich przyczyn, 
- określenia odpowiedzialności w zakresie realizacji działań zapo-
biegawczych, 
- ustalenia potencjalnych przyczyn niezgodności, 
- oceny potrzeby działań zapewniających, że dana niezgodność nie 
wystąpi, 
- określenia i wdrożenia niezbędnych działań, 
- zapisywania wyników podjętych działań. 
Przegląd podjętych działań zapobiegawczych pod kątem ich skutecz-
ności i efektywności zastosowanych rozwiązań dokonywany jest przy okazji 
przeglądów SZJ przez kierownictwo. Podejmowane działania powinny być 
odpowiednie do skali problemu, wywołanego wpływu na środowisko, zwią-
zanych z nimi zagrożeń i ryzyka zawodowego. 
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Podsumowanie 
 
Wiele organizacji działających na rynku  system zarządzania jakością 
wdraża nie na zasadzie przymusu lecz ze względów prestiżowych. Organi-
zacje bardzo często rywalizują miedzy sobą o pierwszeństwo w uzyskaniu 
certyfikatu. Wynika to z chęci, by zagospodarować się na rynku jak najlepiej 
i w konsekwencji zostać liderem. Wówczas certyfikat staje się elementem, 
który jest wykorzystywany w kampaniach reklamowych przez działy marke-
tingu i public relations.  
Potrzeby i korzyści wynikające z wdrażania systemu zarządzania jako-
ścią nie ograniczają się tylko i wyłącznie do rynku. Użytkownicy systemu za-
rządzania jakością podkreślają coraz częściej, iż wprowadzony system przy-
czynił się do uporządkowania organizacji. W praktyce pojawiają się młode, 
dynamiczne i szybko rozwijające się organizacje o znaczącej już pozycji na 
rynku, które nie posiadają nawet schematu organizacyjnego. Taka organiza-
cja posiada kilku pracowników, którzy współdziałają ze sobą. Jednak po 
pewnym czasie przybywa nowych pracowników i klientów, wówczas poja-
wiają się także i problemy. W tym czasie współpracownicy pracujący przytło-
czeni są nadmiarem obowiązków, panuje zła atmosfera w pracy i w konse-
kwencji dochodzi do opóźnień z zamówieniami. Wówczas należy 
wprowadzić zmiany. Pierwsza taka zmiana może być system zarządzania 
jakością, który poprzez swoja działalność opracowuje schemat organizacyj-
ny i jednocześnie określa odpowiedzialność i uprawnienia pracowników. 
Dzięki temu prace prowadzone są przez osoby o odpowiednich kwalifika-
cjach, stabilizuje się jakość wykonywanej pracy, ograniczony zostaje stres 
pracowników, poprawia się atmosfera w pracy. 
Ważnym motywem wprowadzenia systemów zarządzania jakością jest 
potrzeba rozpoznawania realizowanych  w organizacji procesów, a następ-
nie poprawiania ich spójności. W wielu organizacjach praca jest organizo-
wana w oparciu o struktury funkcjonalne. Umożliwia to wprowadzenie spój-
nej pracy, która ulokowana jest w różnych pionach i działach, co  
w konsekwencji prowadzi do komplikacji przepływu informacji. System za-
rządzania jakością wymusza identyfikacje i opisanie wszystkich procesów 
realizowanych w organizacji. Na poziomie procesów system zarządzania ja-
kością prowadzi do zwiększenia konkurencyjności organizacji poprzez po-
prawę jakości oferowanych wyrobów i usług oraz redukowanie zbędnych 
kosztów. Każdy proces składa się z szeregu operacji i czynności, które są 
przypisane do konkretnych stanowisk pracy. W systemie zarządzania jako-
ścią zwraca się uwagę na takie aspekty jak: 
- stworzenie odpowiednich warunków pracy; 
- identyfikowanie i kształtowanie czynników, które maja na nie 
wpływ; 
- zapewnienie niezbędnych zasobów; 
- utrzymanie porządku8. 
                                                            
8 Hamrol A, Mantura W., Zarządzanie Jakością – teoria i praktyka. PWN, Warszawa 2005,  
s. 176-178. 
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Pracownicy powinni wiedzieć, czego się od nich oczekuje. Należy jed-
noznacznie formułować zadania oraz określać kryteria ich poprawnego wy-
konania. Pracownicy musza być odpowiednio przygotowani do pracy, po-
winni posiadać umiejętności, wiedzę i uprawnienia niezbędne do wykonania 
swych zadań. Należy analizować indywidualnie umiejętności i predyspozycje 
pracowników. Istotna kwestia jest zapewnienie efektywnej komunikacji we-
wnętrznej. Kierownictwo powinno wiedzieć, czy przydzielone zadania są do-
brze rozumiane oraz czy pracownicy uważają ich wykonanie za realne. Pra-
cownikom natomiast należy przekazywać informacje o wynikach ich działań.  
Kolejnym powodem wprowadzenia systemów zarządzania jakością jest 
dążenie do ułatwienia współpracy z innymi organizacjami, szczególnie z ty-
mi, które posiadają już wdrożony system zarządzania jakością. Możliwość 
prowadzenia audytów drugiej strony znacząco wpływa na wzajemne poro-
zumienie i zrozumienie wymagań oraz możliwości partnera. Zaciśnięciu 
współpracy służą również podejmowane działania  korygujące i doskonalące 
wynikające z analiz reklamacji, uwag i audytów klientów. 
System zarządzania jakością w ujęciu przedmiotowym uwzględnia takie 
elementy, jak; środki pracy, przedmioty pracy, metody, technologie, pracow-
ników i wzajemne relacje między tymi elementami. Niezbędna jest ciągła 
ocena czynników oddziaływujących na projekt lub specyfikację oraz weryfi-
kację i rewizję operacji produkcyjnych oraz procesu kontroli.  
W systemie zarządzania jakością w przedsiębiorstwie za jakość odpo-
wiadają wszyscy pracownicy. Badanie i nadzorowanie jakości oraz troska  
o nią ma miejsce we wszystkich etapach powstawania i życia wyrobu, przy 
czym wyniki badań winny być udokumentowane. Celem systemu zarządza-
nia jakością jest także jasne określenie warunków organizacji firmy, odpo-
wiedzialności, kwalifikacji personelu w każdym obszarze jej działalności. 
System zarządzania jakością ma za zadanie tworzenie warunków do ustale-
nia i realizacji zarządzania wszystkimi działaniami, które mogą wpływać na 
jakość wyrobu i jednocześnie mogą zapewnić , że wyroby lub usługi ofero-
wane odbiorcy uzyskują wymagany standard jakościowy. 
System zarządzania jakością jako nowoczesne i skuteczne narzędzie po-
prawy jakości wymaga wielu działań oraz daleko posuniętych zmian, przynosi 
jednak niepodważalne korzyści w sferze organizacyjnej i ekonomicznej.  
Wdrożenie systemu jakości uwarunkowane jest skierowaniem wszyst-
kich funkcji zarządzania na jakość poprzez planowanie celów jakościowych, 
oraz sterowanie jakością, czyli określanie zadań metod i środków umożliwia-
jących egzekwowanie ustalonej jakości na poszczególnych etapach procesu 
wytwarzania wyrobu lub świadczenia usługi. 
Prawidłowo wdrożony system powinien realizować politykę i cele przedsię-
biorstwa, oraz zapewnić to, że: system jest dobrze rozumiany i efektywny, wy-
roby i usługi rzeczywiście spełniają oczekiwania odbiorców, a główny nacisk jest 
położony bardziej na zapobieganie problemom niż na ich wykrywanie9. 
                                                            
9 J. Toruński, Wdrażanie systemu zarządzania jakością w administracji publicznej na przykła-
dzie urzędu miasta, [w:] Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej nr 80, Seria: Administracja i Za-
rządzanie 7(2009), s. 23. 
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Współczesne przedsiębiorstwo chcąc osiągnąć i utrzymać na rynku po-
zycję konkurencyjną, musi liczyć się z coraz ostrzejszymi kryteriami jako-
ściowymi, stawianymi przez klientów. Jakość obok wydajności i kosztów 
produkcji jest elementem decydującym o trwaniu i rozwoju przedsiębior-
stwa10. 
 
Bibliografia 
 
Hamrol A., Mantura W., Zarządzanie Jakością – teoria i praktyka. PWN,  
Warszawa 2005. 
Konholm J., ISO 9000-wymagania bez tajemnic, WN ALFA-WERO, War-
szawa 1998. 
Sokołowicz W., Srzednicki A., ISO-system zapewnienia jakości, C.H.BECK, 
Warszawa 2004. 
Toruński J., Wdrażanie systemu zarządzania jakością w administracji pu-
blicznej na przykładzie urzędu miasta, [w:] Zeszyty Naukowe Akademii 
Podlaskiej nr 80, Seria: Administracja i Zarządzanie 7(2009). 
Wawak S., Zarządzanie jakością-Teoria i praktyka, Wyd. Helion, Gliwice 
2002. 
Wojciechowski H., ISO 9000 w praktyce, ODDK, Gdańsk 2000. 
Wyrębek H., System zarządzania jakością w sektorze gospodarki żywno-
ściowej,  [w:] Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej nr 81, Seria: Ad-
ministracja i Zarządzanie 8(2009).  
Wyrębek H., Zarządzanie jakością w organizacjach edukacyjnych, [w:] Ze-
szyty Naukowe Akademii Podlaskiej nr 83, Seria: Administracja i Zarzą-
dzanie 10(2009). 
  
                                                            
10 H. Wyrębek, System zarządzania jakością w sektorze gospodarki żywnościowej, [w:] Zeszyty 
Naukowe Akademii Podlaskiej nr 81, Seria: Administracja i Zarządzanie 8(2009), s. 156.  
